A Consideration on Corporate Strategy (3) by 降旗, 武彦
Title経営戦略論に関する若干の考察(3)
Author(s)降旗, 武彦












経蛍戦略論に関する若干の考察(3)・・ 降旗武彦 1 
シュ γベーターにおける「資本主義過程」
の探究・・ ・ーー …......・ ..八木紀-ftl 31 
7 ーケティングーチャネノレにおける組織間
管理理論・一つの修正モデノレ… U 目.. …・高橋秀雄 50 
公共企業体としての国鉄の山発....・ ・・・・…張 風波 70 
イYフレーションの波及過程について ・…...金谷義弘 90 
追憶文

























ということである。とすると，前稿， (1)， (2)におし、て， “contcnt" approach 
では，主要と思われる，またBCGがとりあげているという意味で，より実践
的な問題について考えてきたのだから，次の段階ではz それらが他の戦略論の




は，さしあたって次のものとした。 C.W. Hofer and D. Schendel， Strategy 
Fo円四~lation.' A叩 lyticalConcepts， 1978 (奥村，榊原，野中訳， i戦略策定J，
千倉書房，昭和56年); D. F. Abell & ]. S. Hammond，説rategicMarket 
Planning， 1979 (片岡，古川，滝沢，向13口，和田訳， i戦略市場計閏J，〆イヤ
よとンド，昭和57年);M. E ポーター，Compelziive Str叫 egy，1980 (土岐，中
i上，服部訳 i競争の戦略J，ダイヤ壬 γ ド，昭和57年〉がそれである O 以下順
次それらについて考察することとしよう。
II Hofer & SchendeIの経営戦略論






ロセ旦を， Ansoffのそれと比較しながら1， 2図のごとく凶示す{s1) 0 
linしてこれらの戦略策定ブロセ月・モデノレにおける強調点(例えば Ansoff
セデルとの差異のごとき〉を，次の 5っとする o (1)目標形成プロセスと戦略策
定プロ七月の分離， (2)戦略策定プロセア、の全社および事業レベノレという 2つの
1) C. W. Hofer & O. Schendel， Strategy Formulation: Analytical Concepts， 1978;奥村，












































C. W 日ofer."Conceptual Constructs for Formulating Corporate and Business Strateg】es，"CBo此on:













C. W. Hofer. " Conceptual Constructs for Formulating Corporate and Business Strategies，" 
(Boston: Intercollegi叫eCase Clearing House，書;9~378~754， 1977)， p. 15 
山!耳
経営戦時論に関する若干の考察 (3) (133) 5 
レベんへの分割， (3)社会的および政治的分析の戦略策定プロセスへの導入， (4) 
戦略策定プロセスへのコンティ γジェンシー・プランニングの導入， (5)戦略策
定プロセスからの予算策定と戦略実施プランの削除がそれでありペそれらの












































































出所 c. W. Hofer， . Conceptual Constructs for Formulating Corporate 
and Busincss Stratcgics，" (Boston: Intercollegiate Case Clearing 
House， #9-378-754， 1977)， p.3 
15) 前調，邦訳書， 40頁0
16) 前掲，邦訳書， 41頁。




















(1)とのタイプのボートフォリォ・ 7 トリック兄を用いるか， (2)競争を行う産業




成果ギャップの分析には次の 5つの只テップがある 18)0 (1)企業の過去の事業ポ
17) 前掲，邦訳書， 79~80頁。
18) 前掲，邦訳書" 91J!.， 











埋めるのに次の6つのアグ V ョソがとられる問。 (1)すべての，あるいは一部の
SBUの投資戦略を変え毛こと。 (2)すべての，あるいは一部のSBUの競争ポ
ジショ Y戦略を変えること。 (3)全社ポートフォリオに幾つかの新LぃSBUを

































食包 不日 利益戦略 市場 撤退
停滞 集中
衰退事 ¥l 宜)寝縮小戦略 単身 阿古
*これらは，競争ポジションの大きな変化がきわめて容易に起りうる段摘である。
出所 C. W. Hofer，“Conceptual Const!Ucts for Formulating Corporate and 
Business Strategies，" (B出回n:Intercollegiate Case Clearing， House， 














































の評価， (5)そー のオプショ Yの，競争者の可能な戦略行動を考慮Lた場合の実行
可能性の評価， (6)選好されたギャップ縮少オプショソの，多様な命題に対する
テスト， (7)全社コ γテイソジェ Yγー・プラ yの開発がそれである。
第6図 全社ポ}トフォリオの基本的な 3つ白理想型
競争ポジション 雄争ポジシヲン 旗争ポジシゴン



























































主と;;で Hofer& Schendelでは， このジェア拡大戦略が，市場発展の開発
段階に関わることを示している36)0 Lたがってこの戦略は一定の市場の発展段
階に限定さるべきことが示されたこととなるが， BCGの Hedley の主張で
は，特にこのことがふれられていなかったかがペ iBCGの主張の Hofer& 
Schendelの戦略論における位置づけj を問題とする本節では当然前稿(2)の
G. S. Oay の指摘とともに，新らたな視点として追加すべき論点といえよう。
またこれも事業νベノレの戦略論に関わるが， BCGのいわゆる「経験曲線効








39) ただし，前掲稿において， G. S. Day はこれにふれている (6~7頁)0
4U) 本稿， ll頁。
経営戦川信市に関する若干の考察 (3) (143) 15 
て， Hedleyもある程度論及しているからω，一概に Hofer& Schendelに軍
配を上げるわけにはゆかないであろう。しかし経験曲線効果の三つの含意山お





以上でBCGの主張を， Hofer & Schendelの戦略論の中に位置づけてきた





III Abell & Hammondの経営戦略論
[A) Abell & Hammondの理論構成と主内容
Abell & Hammondの戦略市場計闘は，全体でIV部から構成されている。
第 I部の戦略計画の分析的基礎 1 戦略市場計画の性格では，はじめに五
つの論点を概観するD その第ーでは，経営計画のあり方の変遷を， 1960年代の，



















そのうち，経験効果については，その原因を次の 7つk求める叫。即ち， (1) 
労働者の能率向上， (2)作業の専門化E方法の改善， (3)新しい生産工程， (4)生摩

















































18 (146) 第 134巻錦3目4号





























































































































































フォー 7 ノレな戦略計画の手法D第3として r蓄積された事業経験の活用-
P IMSプロジェクト」をとりあげる。
前述の「市場魅力度 事業地位」の評価に際して三つの方法論上の問題があ










で， RO 1やキャッシュ・フローのどの比率が「通常」ないし「標準 CPar)J
であるりか。 (3)特定ω事業において， RO 1や他の業績尺度が採用戦略。J変更
によってどのように影響されるか。件)所与の事業の業績を改善するためには，
どのような見込みのある方向が考えられるか。したがって拙稿の考察(1)でとり






経営戦時論に関する若干の考察 (3) (151) 23 









































Abel1 & HHmmondは，きらに PartIIIで，計画の創造的・経験的側同で
計画策定における人間的側面などに」通れた後，戦略市場計画の作成のプロセス
を， P. Lorange & R. F. Vancil， Strategic Planning Systems， 1977， Chap 2 
よわ引用 L，3サイクノレの計画作成プロセエを9図のごとく示しているmo

























J~ ;tO)別主才J 機能別料開 年1:円司1可およ
事業部 よび山古の{に の統合 び予算の統合作家fの作成








析ステップを7つで示していた(本稿17頁〕。経験効果は Abell & Ham-
mondも指摘するごと<，自然に発生するものでは決してなしむしろ原価低
減を目指した強力な努力と圧力との結果であるのであるから，その活用に際し
て十分な配慮の指摘は必要であろうし"に したがって Abell& Hamrnondの
あげる経験効果分析のステップは適切といえよう。









また Abe11 & Hammondの PIMS への論及は， PPAの欠陥を救済し
ようとする「而場魅力度 事業地位評価」アプローチがもっ方法論上の問題を
克服する志味をもつものとして注目に値するところといえよう。
さらに Abe11と Hammondは I計画の創造的・経営的側面」との関連か









経営戦略論に関τる若干の考察 (3) 。55) 27 
IV結び
本稿では，既に「はしがき」でも述べたごと<， Hedleyによる BCG の
主張が，他の人々の戦略論の体系の中で， どのような位置と意義を与えられる




長率 7 ーケッ T・シェアで構成される四象限ポートフ羽リオが Ilofer& 
Schendelと Abell& Hammond の戦時論においてどのような位置と意義が
与えられているかが明らかとなったυ


































W. K. Hal1が，実証研究に基きつつ，経験効果や PIMSの主張に反論し，
高い持続的利益が〔低コストではない〕高度の特殊化や，近代的な自動化され
た工程技術や合理的配分v兄テムからえられることなどを指摘していた。また






Buzzellと Wicrscma，Fruhan， Bloomと Kotlerの分析があった。
経営戦時論に関する若干の考察 (3) (157) 29 
このような前稿(1)での分析結果は， Hofer & Schendelのシェア拡大戦略展
開の条件，経験曲線効果についての四つの問題に通ずる所があるといえるし，
Abell & Hammond の，経験効果に基く戦略の限界， 経験曲線の活用に際し
ての必要な配慮などとも関わるJ'frが少〈ないといえる。
次いで四象限からなるポートフォリオ・アプローチについては，前稿(2)にお


























このような前稿でのこのアプローチについての考察については， Hofer & 
Schendel の， シヱ 7/成長マトリヅクスへの批判と，代替的アプローチの提
示，実践的には相互補完たるべきことの指摘に通ずるところが少なくないし，
Abell & Hammondの， シェア/成長マトリッグメについての前提をめくる
限界，さらにはその短所の指摘の上で，代替的アプローヲの提示，とそれをめ
ぐる諸問題の指摘に関わるところ少なくない。
以上より，我々は Hcdleyのいわゆる BCGの主張の二つについて， Hofer 








< ，我々は，戦略論の体系を Hofer& Schendelならびに Abell & Hammond 
以外に， Poterにも求めてきたが，これまでの考察では，まだ Poterがとりあ
げられていないからである。そこで，我々には， BCG の主張の Poter の体
系との関連を明らかにすることが残されているし，その上で，限られた枠内で
はあるが，これまでの考察の全てを含めて，今日の戦略論とはどのようなもの
かを，荷主あらためて考えてみることと Lょう。
